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Resumen Ejecutivo  
La satisfacción laboral, la productividad laboral y la relación entre ambas son 
variables que, desde la década de 1930, han despertado gran interés y acerca de las cuales se 
han desarrollado investigaciones que ayudan a entender la participación de estas en el 
desarrollo de las organizaciones (Chiang & Ojeda, 2013).  
El presente trabajo se realizó con el propósito de examinar y analizar el estado de la 
cuestión sobre satisfacción laboral, productividad laboral y la relación entre ambas variables a 
nivel conceptual y teórico, así como de cuestionar y proponer nuevas áreas de investigación. 
Asimismo permitió documentar y cuestionar todo lo que se ha investigado sobre estos 
conceptos. Se aplicó la metodología de Revisión de Literatura-MAGG (Adaptado de Hart, 
2003 & Machi & McEvoy, 2009), que permitió ahorro de tiempo y esfuerzo, además de 
desarrollar la presente tarea de forma eficiente.  
Los resultados de la revisión de literatura con respecto a la definición de satisfacción 
laboral se muestran desde una perspectiva emotiva, así como de actitud hacia el trabajo. 
Asimismo, con respecto a la productividad laboral, esta se definió como un elemento clave 
para el logro de los objetivos de las organizaciones. Finalmente, en relación con la posible 
existencia de una relación entre ambos constructos, se ha constatado que sí existe relación 
entre ambas variables, y, de acuerdo con las últimas investigaciones, la relación entre estas 
estaría mediada por variables adicionales.  
Por otra parte, respecto de las investigaciones realizadas acerca de satisfacción laboral, 
productividad laboral y la relación entre ambas, la originalidad del documento radica en 
realizar una contribución de manera conceptual y teórica, al organizar de manera histórica todo 








Labor satisfaction, labor productivity and the relationship between both areas are 
variables that have produced great interest since the 1930s, which investigations were 
developed to help understand the participation of these factors in the development of 
organizations (Chiang & Ojeda, 2013). 
The objective of the present investigation is to examine and analyze the world of the 
job satisfaction, labor productivity and the relationship between both variables in a 
conceptual and theoretical level, as well as to question and propose new research areas. 
Likewise, this research permits to document and question everything that had been 
investigated about these concepts. The methodology developed by Hart, 2003 & Machi & 
McEvoy, 2009 was applied for the revision of this research, which allowed saving time and 
effort, and, developed this task efficiently. 
The results of the review, about job satisfaction definition, are seen from an emotional 
outlook and attitude towards work. Likewise, regarding labor productivity, this was defined 
as a key element to achieve the objectives of the organizations. Finally, regarding the possible 
existence of a relationship between these two constructs, it was found that there exists a 
relationship between both variables, and, according to the latest research, the relationship 
between these variables would be mediated by additional variables. 
Moreover, with respect to the researches about job satisfaction, labor productivity and the 
relationship between them, the originality of the present paper lies in making a conceptual 
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Capítulo I: Introducción 
1.1 Antecedentes del tema 
No existe una definición universalmente aceptada sobre el concepto de satisfacción 
laboral, y, en muchas ocasiones, cada autor elabora una nueva definición para el desarrollo 
de su propia investigación (Harpaz, 1983). Entre las definiciones realizadas, se tienen las 
siguientes: (a) en la década de 1960, se definió como la diferencia que existe entre la 
recompensa percibida como adecuada por parte del trabajador y la recompensa efectivamente 
recibida (Porter, 1962); (b) a mediados de la década de 1970, se definió como el resultado de 
las actitudes que tiene el empleado frente a su trabajo; los factores relacionados con él y 
respecto a la vida; (c) a medidos de la década de 1980, se definió como un constructo global 
logrado a través de facetas específicas de satisfacción (Griffin & Baternan, 1986); (d) en la 
década de 1990, el concepto de satisfacción laboral se definió como sentimientos o 
emociones favorables o adversas con los que las personas perciben su trabajo; (e) a principios 
del año 2000, los estudios de satisfacción laboral se encuentran concentrados principalmente 
en las partes más importantes de la organización, ya que las actitudes relacionadas con el 
trabajo predisponen a que el trabajador se comporte de cierta manera (Davis & Newstrom, 
2002); y (f) en los últimos años, se definió como “la actitud general del individuo hacia su 
trabajo”: una persona con una gran satisfacción en el trabajo tiene actitudes positivas, 
mientras que aquella que se siente insatisfecha alberga actitudes negativas (Robbins, 2009). 
La productividad, según la Organización Internacional del Trabajo (OTI), se definió 
como la relación entre la producción obtenida y los recursos utilizados para obtenerla; dichos 
recursos son administrados por las personas, quienes ponen todos sus esfuerzos para producir 
bienes y servicios de forma eficiente, mejorando dicha producción cada vez más, por lo que 
toda intervención para mejorar la productividad en la organización tiene su génesis en las 





para el logro de los objetivos de las organizaciones, así como para su desempeño económico 
y su permanencia en el tiempo. Por tanto, la calidad de su recurso humano, los sistemas de 
trabajo, las políticas y su cultura son vitales para su sostenimiento y mejora en una 
organización. (Marchant, 2006; Quijano, 2006). Es así que, la productividad, antes que ser un 
tema tecnológico es un tema humano, y esta se logra cuando el empleado está plenamente 
identificado con su actividad y también si satisface sus necesidades de educación, ambiente 
familiar y trabajo adecuados (Rodríguez & Ramírez-Buendía, 1996). 
Las primeras teorías de la relación entre satisfacción laboral y productividad laboral, 
quedan resumidas, en esencia, en la afirmación de que un trabajador contento es un trabajador 
productivo. Locke (1976-1984) sugirió que es mejor ver la satisfacción y la productividad 
como resultados separados de la interacción entre el empleado y el trabajo, y esperar 
relaciones causales entre ellos solo en circunstancias especiales: por ejemplo, no parece que 
tengan una relación fiable en todos los empleados que una baja calidad de trabajo sea una 
respuesta de insatisfacción. Además, el análisis de las investigaciones indicaba que, en el 
supuesto de que exista una relación positiva entre la satisfacción y la productividad, la 
correlación suele ser baja, del orden del 0,14. Sin embargo, la inclusión de las variables 
moderadoras como la percepción, la calidad de trabajo, la motivación laboral ha 
incrementado la correlación. Por ejemplo, la relación es más fuerte cuando la conducta del 
empleado no está sujeta a límites ni controles de factores externos. Además, con respecto a la 
dirección causal entre ambos constructos, la mayor parte de los estudios partían de diseños 
que no podían demostrar la causa y el efecto. Los estudios que han controlado esta 
posibilidad indican que la conclusión más aceptable es que la productividad conduce a la 
satisfacción y no a la inversa. Si se realiza un buen trabajo, se obtendrá una sensación 
intrínseca de bienestar. Además, en el supuesto de que la organización recompense la 





estas recompensas incrementan el grado de satisfacción laboral (Robbins Stephen, 
1993,1998). Posteriormente, Varca y James-Valutis (1993) encontraron que la relación entre 
satisfacción laboral y productividad laboral estaba modulada por las habilidades de los 
trabajadores; así, los individuos con altos niveles de satisfacción laboral y altos niveles de 
habilidades laborales relevantes tienen tasas de productividad significativamente superiores 
que el resto de empleados. Finalmente, Ostroff (1993) examinó la relación entre satisfacción 
y productividad laboral en el nivel organizacional, y descubrió que los empleados más 
satisfechos en una organización son más productivos y rentables que aquellos que están 
insatisfechos. 
1.2 Alcance del tema 
La revisión de literatura desarrollada es  integral y específica al tema satisfacción 
laboral y productividad laboral. El tema se revisó para conocer los estudios teóricos que se 
han realizado sobre las variables satisfacción laboral, productividad laboral y su relación 
causal. Asimismo para analizar su relación teórica desde una perspectiva organizacional y de 
administración estratégica. De esta manera se investigó la satisfacción laboral y 
productividad laboral como uno de los aspectos cruciales para que las organizaciones puedan 
entender cómo afrontar los retos en la gestión del capital humano, así como, los cambios 
organizativos que afectan a la mayor parte de los sectores conllevan el reto de incrementar la 
productividad de los empleados y su compromiso con el trabajo. 
1.3 Importancia del tema 
La revisión a nivel conceptual y teórico sobre las variables satisfacción laboral, 
productividad laboral y la relación entre ambas es importante porque permitirá documentar y 






Así también este estudio sobre satisfacción laboral, productividad laboral y la relación 
entre ambas, se entendió como un tema de gran interés en las organizaciones actuales, debido 
a que el factor humano es considerado uno de los elementos principales de la organización, 
ya que en ellos reside: (a) el conocimiento, (b) el compromiso, y (c) la creatividad. Es por 
ello que en el proceso de implementación de políticas organizacionales, estas deben asumir el 
compromiso de gestión que se identifique con las necesidades de sus colaboradores. 
Finalmente, la aplicación del proceso secuencial de la Revisión de Literatura-MAGG 
(Adaptado de Hart, 2003 & Machi & McEvoy, 2009), constituye una herramienta eficaz y  
con aplicación directa en un  proceso de revisión de literatura de cualquier investigación. 
1.4 Limitaciones del tema a desarrollar  
Las limitaciones de la investigación son las siguientes: (a) no se investiga la calidad 
de vida laboral, calidad del trabajo, comportamiento organizacional, motivación, moral en el 
trabajo, compromiso organizativo, clima laboral, salario, como conceptos relacionados con la 
satisfacción laboral; (b) no se realiza investigación cuantitativa para determinar la relación 
existente entre satisfacción laboral y productividad laboral en un determinado sector 
industrial; (c) La productividad laboral es un tema bastante estudiado en mayor escala desde 
el punto de vista económico y en menor escala desde el punto de vista de productividad del 
colaborador o de la persona; es así que la escasez de investigaciones desde esta perspectiva  
resulta una limitación durante el análisis de los resultados de la revisión de literatura para 
comprender su relación con la satisfacción laboral. 
1.5 Delimitaciones del tema a desarrollar 
Las delimitaciones de la investigación son las siguientes: (a) la investigación está 
dirigida a las variables satisfacción laboral, productividad laboral y la relación entre ambas a 
nivel conceptual y teórico; (b) la investigación sigue la metodología de revisión de literatura-





papers, journals, revistas, documentos académicos, y tesis de los últimos 10 años. Se 
encontró de mucha ayuda la búsqueda en el catálogo virtual de la biblioteca del Centro de 
Negocios de la Pontificia Universidad Católica del Perú (CENTRUM-PUCP), PRIMO, el 
cual está enlazado a bases especializadas de datos  como: Proquest, Ebsco, JSTOR y 
Emerald. 
1.6 Resumen 
La relación entre satisfacción laboral y productividad laboral, como factor clave 
empresarial, para el logro del crecimiento sostenido y la obtención de resultados estratégicos 
bajo un entorno altamente competitivo y cambiante, exige el conocimiento profundo del 
desarrollo teórico realizado sobre ambas variables, así como el entendimiento de la relación 
teórica respecto al ámbito organizacional empresarial. Se realizó un enfoque desde la 
perspectiva organizacional y de administración estratégica sobre la influencia de la 
satisfacción en la productividad laboral, profundizando sobre las teorías que integren ambos 
conceptos, a fin de esclarecer el tipo de relación que existe entre ambas variables y su 
influencia sobre el desempeño organizacional. 
La revisión de literatura sobre la relación entre la satisfacción y la productividad 
laboral es importante porque permitirá documentar y cuestionar todo lo que se ha investigado 
sobre esta relación causal, y proponer nuevos ámbitos de investigación, permitiéndonos 
aportar a un tema de relevante importancia en el área de comportamiento organizacional. El 
alcance de la revisión de la literatura es  integral con enfoque en una revisión a nivel 
conceptual. Entre las limitaciones y delimitaciones tenemos que se estudiará específicamente 
la relación entre la satisfacción laboral y productividad laboral enfocado desde una 
perspectiva organizacional estratégica, y estará basada en el proceso secuencial de la 





apoyándonos principalmente en la búsqueda del catálogo virtual PRIMO de la biblioteca del 






Capítulo II: Metodología  
En este capítulo se explicó bajo la aplicación del proceso metodológico secuencial de 
la Revisión de Literatura-MAGG (Adaptado de Hart, 2003, y Machi & McEvoy, 2009), todo 
lo concerniente a las variables satisfacción y productividad laboral enfocándolo desde la 
perspectiva organizacional y estratégico , tomando de guía los siguientes pasos: (a) búsqueda 
de literatura consiste en la elaboración de fichas; (b) exploración de la literatura consiste en 
elaborar las matrices de exploración de literatura; (c) desarrollo del argumento consiste en 
elaborar las matrices de desarrollo de argumento por análisis y cronológico; y (d) crítica de la 
literatura consiste en elaborar matrices de contrastación teórica, matriz de análisis de la 
literatura, matriz de desarrollo de argumentos complejos, y matriz de mapas conceptuales.  
2.1 Búsqueda de la Literatura  
La selección y organización de la información del tema se realizó basándose en la 
técnica de fichaje (Machi & McEvoy, 2009) que permitió realizar la elección de información 
con mayor potencial de utilidad para nuestra investigación. Las fichas elaboradas se 
presentan en las Figuras 1 a la 12. 
 







Figura 2. Ficha Para Variable Satisfacción Laboral (Robbins, 1998). 
 







Figura 4. Ficha Para Productividad  Laboral (Stoner, 1996). 
 








Figura 6. Ficha Para Productividad  Laboral (Varios Autores). 
 







Figura 8. Ficha Para Relación Satisfacción Y Productividad  Laboral (Herman, 1973). 
 
 

















Figura 12. Ficha Para Satisfacción Y Productividad  Laboral: Chiang Vega (2013). 
De las Figuras se concluyó que la información con mayor potencial de utilidad para la 
variable satisfacción laboral fue desarrollada por los autores Locke (1976) y Robbins (1998). 
Para la investigación de la variable productividad laboral fue desarrollada por Stoner (1996) y 
Robbins(2004). La investigación de la relación de las variables satisfacción y productividad 
laboral fue desarrollada por los autores Locke (1970),  Herman (1973), Keller(1997), Mount 
(2000), Judge(2001) y Chiang Vega(2013). Asimismo, se presentó los exponentes más 
relevantes en las Figuras 13 a la 15, para el desarrollo del argumento final como resultado de 







Figura 13. Ficha Para La Perspectiva Organizacional Y De Administración Estratégica 
(Kaplan & Norton, 2001) 
 
 







Figura 15. Ficha Para La Perspectiva Organizacional Y De Administración Estratégica 
(Robbins Y Judge, 2009). 
 De las Figuras anteriores se concluyó que la información de mayor utilidad para el 
desarrollo del argumento final, asociado a la relación de las variables satisfacción y 
productividad laboral desde una perspectiva organizacional y de administración estratégica, 
fueron desarrolladas por los autores relacionadas al control estratégico de Kaplan y Norton 
(2001), de administración estratégica de D’Alessio (2008) y de comportamiento 
organizacional de Robbins y Judge (2009). 
2.2 Exploración de la literatura 
A partir de la información seleccionada y organizada en las fichas desarrolladas como 
resultado de la búsqueda de literatura y de acuerdo con la técnica del mapping (Machi & 
McEvoy, 2009), se planteó evidencias teóricas para el desarrollo del argumento. Cabe 
mencionar que la técnica del mapping permitió identificar las ideas principales y conceptos 







Figura 16. Matriz de Exploración de Literatura para la Relación entre Satisfacción y 
Productividad Laboral. 
De acuerdo a la matriz presentada, se identificó que los conceptos claves para la 
investigación de la variable satisfacción laboral son habilidad y desempeño, supervisión, 
condiciones de trabajo, compañeros, compañía y dirección, reconocimientos intrínsecos y 
extrínsecos. Asimismo, se identificó que los conceptos clave para la investigación de la 
variable productividad laboral son condiciones del trabajo, división del trabajo, clima laboral, 
satisfacción, identidad, compromiso, estrés y salud. Así también se identificó que los 
conceptos clave para la relación entre satisfacción laboral y productividad laboral son 
relación directa, relación indirecta, y la posibilidad de no encontrar relación entre ambas 
variables. Finalmente, se identificó los conceptos clave para la investigación de la perspectiva 
organizacional y de administración estratégica, los cuales son factores humanos y 
organizacionales a nivel individual, grupal y organizacional; perspectiva financiera, del 





2.3 Desarrollo del argumento 
El desarrollo del argumento se realizó a partir de las matrices de exploración de la 
literatura, y utilizando las matrices de desarrollo de argumento cronológico (Hart, 2003) y las 
matrices de  desarrollo del argumento por análisis (Machi & McEvoy, 2009), las cuales 
permiten organizar y expresar las ideas para elaborar significados y establecer sus límites. 
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A principios de los 90s, se determinó que una posible razón 
por la que la relación entre satisfacción y rendimiento  laboral 
no se ha justificado es porque los investigadores han 
considerado la relación únicamente a nivel individual de 
análisis. También encuentran que la relación entre satisfacción 
laboral y rendimiento está modulada por las habilidades de los 
trabajadores, es así que, los individuos con altos niveles de 
satisfacción laboral y altos niveles de habilidades laborales 
tienen tasas de rendimiento laboral significativamente 
superiores al resto de empleados. Se aproxima al estudio de la 
relación entre satisfacción laboral y rendimiento desde otra 
perspectiva y examina las relaciones en el nivel 
organizacional, es asé que, las organizaciones que tienen 
empleados más satisfechos son más productivas y rentables 
que aquéllas cuyos empleados están más insatisfechos. Se 
revisaron varias teorías de la psicología social que sostienen 
que las actitudes siguen el comportamiento; quizás no es 
sorprendente, entonces, el fundamento teórico de que el 
rendimiento laboral antecede a la satisfacción laboral.  
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A principios del 2000 se definieron siete 
formas diferentes en las que se establece la 
relación entre satisfacción laboral y 
rendimiento laboral: (a) Modelo I: Causal- 
Satisfacción laboral antecede a la 
productividad laboral; sólo dos son los 
estudios que han estipulado expresamente una 
causal unidireccional efecto de la satisfacción 
laboral y productividad laboral ellos son 
Keaveney & Nelson (1993), y Shore & Martin 
(1989). (b) Modelo 2: Causal –productividad 
laboral es antecedente a la satisfacción laboral. 
Existe 10 estudios que han investigado este 
vínculo. En 4 de la estudios (SP Brown, Cron, 
y Leigh, 1993, Darden, Hampton, y Howell, 
1989; MacKenzie, Podsakoff, y Ahearne, 
1998; Stumpf Y Hartman, 1984), la 
productividad laboral tiene un efecto causal 
significativa sobre la satisfacción laboral. En 6 
de los estudios (Behrman y Perreault, 1984; 
Birnbaum y Somers, 1993; SP Brown & 
Peterson, 1994; Dubinsky Y Hartley, 1986; 
Dubinsky y Skinner, 1984; Hampton, 
Dubinsky, y Skinner, 1986), no hubo ningún 
efecto significativo. (c) Modelo 3: Causal - 
Satisfacción laboral y productividad laboral 
están recíprocamente relacionados; Los 
modelos de la relación recíproca entre la 
satisfacción laboral y productividad laboral no 
tienen fundamento teórico distinto, son los 
modelos híbridos de los dos enfoques 
anteriores. 







De las matrices presentadas en las Figuras anteriores, se realizó el desarrollo del 
argumento para el análisis de la variable satisfacción laboral, el cual, se centrará en los 
conceptos de actitud global (Moyes, Owusu-Anash, & Ganguli, 2006), pertenencia 
(Schermerhorn, 2005) y productividad (Ronis y Judge, 2009). El desarrollo del argumento 
para el análisis de la variable productividad se centrará en personas, métodos de trabajo, 
estilos de dirección (Prokopenko, 1989), eficiencia y productividad organizacional (Gibson, 
Ivancevich y Donnelly, 2001), factor humano (Delgadillo, 2003), organización y sistemas 
(Tolentino, 2004), objetivos de las organizaciones, desempeño económico (Marchant, 2006 y 
Quijano, 2006), cultura organizativa, cambio organizacional, liderazgo (Quijano, 2006). El 
desarrollo del argumento para el análisis de la relación entre satisfacción laboral y 
productividad se centrará en tecnología, recursos financieros (Vargas, 2008), modelos de 
relación causal (Judge, Timothy, Thoresen, Bono y Patton, 2001), teorías de los factores 
(Herzberg, 1959), teoría de necesidad del logro (McClelland, 1961), teoría de la equidad 
(Adams, 1965), teoría de las expectativas (Vroom, 1964), teoría de la fijación de metas 
(Locke & Colaboradores, 1968), teoría de reforzamiento (Skinner, 1973), el comportamiento 
humano (Chiavenato, 1994).    
2.4 Crítica de la literatura  
La crítica de la literatura se realizó a partir de las matrices de desarrollo del 
argumento, matrices de contrastación teórica (Hart, 2003), matrices de análisis de la literatura 
(Hart, 2003), de desarrollo de argumentos complejos (Machi & McEvoy, 2009) y de los 
mapas conceptuales (Hart, 2003). La matriz de desarrollo del argumento permitió hacer 
comparaciones entre las ideas y trabajos de diferentes autores para encontrar diferencias y  
similitudes, la matriz de contrastación teórica (Hart, 2003) permitió resumir los argumentos 
de los autores para analizar sus diferencias y similitudes a partir de las comparaciones 





argumentos complejos a partir de argumentos lógicos simples obtenidos de los resúmenes de 
argumentos, finalmente las matrices de desarrollo de argumentos complejos  (Machi & 
McEvoy, 2009) y matriz de mapas conceptuales (Hart, 2003) permitieron representar 
gráficamente los argumentos complejos establecidos, en orden jerárquico junto con palabras 
de enlace entre los mismos, de tal manera que se puedan encontrar las relaciones entre los 
conceptos claves, y facilitar así la generación de conocimiento mediante aportes 
significativos. Las matrices resultantes se presentan en las Figuras 21 a la 25. 
 


























































De las matrices presentadas en las figuras anteriores, se identificó que la satisfacción 
laboral es un constructo complejo de definir y frecuentemente medido como  una actitud 
global de un empleado hacia su trabajo. En la actualidad no se dispone de una definición 
unánimemente aceptada y los investigadores la han definido desde dos perspectivas, la 
referida al estado emocional y la referida a la actitud hacia el trabajo. Finalmente, la revisión 
de literatura nos indica siete modelos conceptuales que definen la relación entre satisfacción 
laboral y productividad laboral, sin embargo, en la definición del tipo de relación tienen 
influencia la cultura de la organización, de sus colaboradores, así como de las 


















Capítulo III: Resultados de la Revisión de Literatura 
3.1 Desarrollo del Argumento 
El  Comportamiento Organizacional es una ciencia social  que estudia el 
comportamiento de las personas en el trabajo, estudiando el desempeño de una organización 
y las necesidades de los empleados asociado a las actitudes laborales, tales como la 
satisfacción laboral, el compromiso con la organización y el compromiso con el trabajo 
(Robbins,1998). En la actualidad, los constantes cambios que se han generado en los 
diferentes entornos laborales, han llevado a las organizaciones a acelerar su ritmo de trabajo 
para poder lograr ser competitivas y exitosas. Es por ello, que las organizaciones para 
alcanzar el éxito, deben gestionar adecuadamente su talento humano, considerando los 
procesos a que ellos son sometidos dentro de estas instituciones. Uno de los más importantes 
al respecto, lo constituye la evaluación del desempeño laboral de los empleados. 
El desempeño laboral es la forma en que los empleados realizan su trabajo. Éste se 
evalúa durante las revisiones de su rendimiento, mediante las cuales un empleador tiene en 
cuenta factores como la capacidad de liderazgo, la gestión del tiempo, las habilidades 
organizativas y la productividad para analizar cada empleado de forma individual. 
Asimismo, la competencia global requiere que los empleados sean más flexibles y que 
aprendan a enfrentar los cambios rápidos y las innovaciones mejorando a la vez su 
productividad laboral.  
Existen múltiples teorías que asocian a la productividad laboral con el nivel de 
satisfacción laboral, el compromiso con la organización y el compromiso con el trabajo. Uno 
de los aspectos que más importancia tiene para el trabajador es lo que respecta a la 
satisfacción que le produce la labor que desempeña y los aspectos que rodean a su trabajo. 





detalló el conocimiento actual que sustenta la relación entre las variables satisfacción laboral 
y productividad laboral desde una perspectiva organizacional y de administración estratégica. 
La satisfacción laboral es un constructo complejo de definir y frecuentemente medido 
como una actitud global de un empleado hacia su trabajo (Moyes, Owusu-Ansah, & Ganguli, 
2006). En la actualidad, no se dispone de una definición unánimemente aceptada, y los 
investigadores la han definido desde dos perspectivas: (a) la referida al estado emocional, y 
(b) la referida a la actitud hacia el trabajo. De acuerdo a ello, el colaborador puede manifestar 
satisfacción si percibe que sus necesidades básicas están cubiertas, además de su 
autorrealización y un buen nivel remunerativo; o también puede manifestar satisfacción si la 
evaluación que realiza sobre su propio trabajo es positiva. Asimismo, el comportamiento de 
los trabajadores en función de su nivel de satisfacción afectará el funcionamiento y las 
actividades de negocio en la organización, en ese sentido, la medición objetiva de la 
satisfacción laboral en las organizaciones es necesaria para determinar el grado de 
satisfacción de los colaboradores y tomar medidas que permitan ajustar los resultados a fin de 
mantener un clima organizacional acorde y que permita el logro de los objetivos propuestos 
en la organización. 
De acuerdo con Schermerhorn (2005), la satisfacción laboral determina la decisión de 
pertenecer a una organización y permanecer como miembro de la misma, así como la 
decisión de desempeño, es decir, trabajar con esmero para obtener altos niveles de 
desempeño. En este sentido, existen tres posiciones en cuanto al desempeño y la satisfacción: 
(a) la satisfacción es causa del desempeño, (b) el desempeño es causa de la satisfacción, y (c) 
las recompensas son causa de la satisfacción y el desempeño.  
La satisfacción del trabajador juega un papel importante en la productividad del 
personal (Robbins & Judge, 2009), pero en ocasiones esta no se ve reflejada en los 





resultados en las evaluaciones, pero la rotación y el ausentismo son altos. Por otra parte, las 
evaluaciones grupales pueden llevar al ocio social (Robbins & Judge, 2009), y permitir que 
individuos menos productivos pasen desapercibidos entre los aportes de sus compañeros, con 
lo que la productividad global decrece al no obtenerse los resultados que se esperan del 
grupo, de esta manera, se requiere contar con formas eficaces de evaluación, tanto 
individuales como colectivas. El índice más utilizado para medir la satisfacción laboral es el 
“Índice descriptivo de la ocupación laboral” en el cual se indicó las relaciones que diferentes 
estudios han detectado entre variables que son antecedentes o determinantes, que guardan 
relación (correlaciones) y que son consecuencia de la satisfacción laboral (Kinicki, McKee-
Ryan, Schriesheim & Carson, 2002). En la Figura 26 se muestran esos determinantes de la 
satisfacción laboral. 
 
Figura 26. Determinantes de la Satisfacción Laboral. 
Así también, el desempeño organizacional está asociado a los siguientes factores 





(e) los estilos de dirección (Prokopenko,1989). Así también, la personalidad de una 
organización o variable interventora en la productividad laboral y en la organización se 
define como cultura (Robbins, 1999). Es por ello que, la productividad laboral está asociada a 
la eficiencia y productividad organizacional (Gibson, Ivancevich, & Donnelly, 2001). Así 
también, la calidad de vida de la sociedad y del hombre trabajador depende, en parte, del 
empleo constructivo, inteligente y provechoso que las empresas hacen de la capacidad 
productiva del hombre y de los recursos físicos, biológicos, sociales y económicos que 
obtiene del medio.  
Las personas difieren tanto en su capacidad como en su voluntad para trabajar, y la 
buena voluntad de trabajar está afectada por la satisfacción en el empleo. Así también, la 
motivación es básica en todo comportamiento humano y, por lo tanto, también en los 
esfuerzos para mejorar la productividad, y que, para estimular y mantener la motivación, se 
debe tener en cuenta la construcción de un conjunto de valores favorables al aumento de la 
productividad, para provocar cambios de actitud en los trabajadores. En ese sentido 
Delgadillo (2003) destacó que el factor humano está presente en todos los momentos del 
hecho productivo, por lo que es el factor más importante, y, además, consideró que la 
capacitación y la motivación intervienen positivamente en la productividad laboral. Por otro 
lado, Tolentino (2004) señaló que la productividad es el resultado de la armonía y la 
articulación entre la tecnología, los recursos humanos, la organización y los sistemas. Así 
también Marchant (2006) y Quijano (2006) señalaron que la productividad del factor humano 
es un elemento clave para el logro de (a) los objetivos de las organizaciones, (b) su 
desempeño económico, y (c) su permanencia en el tiempo, por lo que la calidad de su recurso 
humano, los sistemas de trabajo, las políticas de la organización, y su cultura son vitales para 
su sostenimiento y mejora. En ese sentido se concluyó que la productividad de las empresas 





comportamientos de la persona como la satisfacción laboral, la identidad, el compromiso, el 
estrés, la salud laboral. 
Numerosos autores han sugerido la relación e influencia que ejerce el factor humano 
en la productividad y el desempeño de las organizaciones, dicha influencia implica procesos 
psicológicos y psicosociales que son complejos de cuantificar (Robbins & Judge, 2009; Jones 
& Chung, 2006; Quijano, 2006; Parra, 1998).Es así que se identificó dos dimensiones de la 
actuación de las personas al actuar individualmente o como parte de un grupo en la 
organización, que inciden en la productividad: una dimensión psicológica y una dimensión 
psicosocial. Entre los aspectos psicológicos más significativos e importantes en el 
comportamiento de las personas en la organización se identificó la autoeficacia, percepción 
de equidad, claridad del rol, conflicto del rol, sobrecarga de trabajo, instrumentalidad, 
conciencia de resultados, conciencia de responsabilidad sobre los resultados, conciencia de 
significación del trabajo, percepción de apoyo social (Quijano, 2006). Estos procesos 
psicológicos se encontró que activan en los individuos la motivación, la satisfacción, la 
participación, la identificación, el compromiso e implicación y configuran sus competencias, 
las cuales van a incidir en su desempeño individual. Los procesos tienen que ver con los 
fenómenos intragrupales que se producen dentro de los grupos de trabajo, así como los 
intergrupales, que se producen entre grupos. Ambos fenómenos afectan negativa o 
positivamente a la organización y por ende su desempeño (Romero-Buj, 2008; Robbins & 
Judge, 2009; Quijano, 2006). Asimismo, en la organización, se manifiestan procesos que 
afectan o inciden en los individuos y en los grupos, y están determinados por su marco 
estratégico. Entre los aspectos psicosociales señalados por Quijano (2006) se identificaron la 
cultura organizativa, el cambio organizacional, el liderazgo, el nivel de desarrollo grupal, la 





clima organizacional. En la Figura 27 se muestra la influencia del factor humano y sus 
dimensiones en la productividad laboral. 
 
Figura 27. Influencia del Factor Humano y sus Dimensiones en la Productividad Laboral. 
Como se puede observar, en la Figura 27 se identificó la satisfacción laboral dentro de 
la dimensión psicológica como un factor individual que influye en la productividad laboral, 
mostrándonos la relación que existe entre ambas variables. Es así que, desde la década de 
1930 la relación entre ambos constructos era orientada al movimiento de las relaciones 
humanas, manteniendo dicha postura hasta la década de 1950. En las décadas siguientes, la 
relación entre ambos constructos ha mostrado diferentes posturas, indicando que existe la 
probabilidad de que otros aspectos no referibles al factor humano puedan tener un impacto 
mayor en la productividad, tales como: (a) la tecnología, (b) los recursos financieros 
disponibles, (c) la existencia o no de procesos administrativos efectivos, y (d) la competencia 





resumió en siete formas diferentes en las que se ha especificado la relación entre satisfacción 
laboral y productividad laboral:  
Modelo 1: Satisfacción laboral antecede a la productividad laboral. Existen dos 
estudios que han estipulado expresamente una causal unidireccional como efecto de la 
satisfacción laboral y la productividad laboral: los de Keaveney, y Nelson (1993) y de Shore, 
y Martin (1989). Este modelo sostiene que la satisfacción laboral antecede a la productividad 
laboral, tal como se muestra en la Figura 28. 
 
 
Figura 28. Modelo 1. La Satisfacción Laboral Antecede a la Productividad Laboral. 
Modelo 2: La productividad laboral es antecedente a la satisfacción laboral. Existen 
10 estudios que han investigado este vínculo. En cuatro de los estudios elaborados por 
Stumpf, y Hartman (1984), Darden, Hampton, y Howell (1989), Brown, Cron, y Leigh 
(1993), y MacKenzie, Podsakoff, y Ahearne (1998), la productividad laboral tiene un efecto 
causal significativo sobre la satisfacción laboral; mientras que, en los seis estudios restantes, 
elaborados por Behrman, y Perreault (1984), Dubinsky, y Skinner (1984), Dubinsky, y 
Hartley (1986), Hampton, Dubinsky, y Skinner (1986), Birnbaum, y Somers (1993), y 
Brown, y Peterson (1994), no hubo ningún efecto significativo. Este modelo sostiene que la 




Figura 29. Modelo 2. La Productividad Laboral Antecede a la Satisfacción Laboral. 
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Modelo 3: La satisfacción laboral y la productividad laboral están recíprocamente 
relacionadas. Este modelo de relación recíproca entre la satisfacción laboral y la 
productividad laboral es un modelo híbrido de los dos modelos anteriores, aparentemente 
aceptado por aquellos que creen que el rendimiento puede ser, a la vez, gratificante y, a su 
vez, causado por la satisfacción. Este modelo sostiene que la productividad laboral antecede a 
la satisfacción laboral, y, en determinadas circunstancias, también la satisfacción laboral 
antecede a la productividad laboral, tal como se muestra en la Figura 30. 
 
 
Figura 30. Modelo 3. La Satisfacción Laboral y la Productividad Laboral Están 
Recíprocamente Relacionadas. 
Modelo 4: La relación entre la satisfacción laboral y productividad laboral es 
adulterada o falsa (espuria). El propósito de la mayoría de estos estudios no era investigar la 
falsedad de la actuación de la relación entre satisfacción laboral y productividad laboral. Sin 
embargo, aunque no exista una relación directa significativa, esta puede simplemente estar 
mediada por otras variables. Este modelo sostiene que la relación entre la satisfacción laboral 
y la productividad laboral no existe directamente, aunque hay variables que ayudan a suponer 






Figura 31. Modelo 4. La Relación entre Satisfacción Laboral y Productividad Laboral Es 
Adulterada o Falsa. 
 Modelo 5: La relación entre la satisfacción laboral y productividad laboral es 
supervisada por otras variables. El medio más común de investigar la relación entre la 
Satisfacción laboral Productividad laboral 






satisfacción laboral y la productividad laboral ha implicado el uso de variables moderadoras; 
el moderador frecuentemente investigado es la recompensa, y numerosos estudios han 
planteado la hipótesis de que la productividad laboral debe afectar la satisfacción laboral solo 
en la medida que las personas son compensadas sobre la base de su rendimiento. Este modelo 
sostiene que existe una relación recíproca entre la satisfacción laboral y la productividad 





Figura 32. Modelo 5. La Relación entre Satisfacción Laboral y Productividad Laboral Es 
Supervisada por Otras Variables. 
Modelo 6: No hay relación entre la satisfacción laboral y la productividad laboral.  
Los autores pueden ignorar la relación entre la satisfacción laboral y el rendimiento laboral, 
mientras que pueden incluir los dos constructos en su estudio, por diferentes razones. Este 
modelo sostiene que no existe relación entre la satisfacción laboral y la productividad laboral, 




Figura 33. Modelo 6. No Hay Relación entre Satisfacción Laboral y Productividad Laboral. 
Modelo 7: Concepciones alternativas de satisfacción laboral y/o productividad 
laboral. Este modelo de la relación entre la satisfacción laboral y la productividad laboral 
sostiene que no tiene mucho sentido considerar una relación entre ambos constructos de la 
manera tradicional. Por el contrario, sostiene que el concepto general de que las actitudes 
conducen a la productividad, pero solo cuando las actitudes y la productividad se 
reconceptualizan, tal como se muestra en la Figura 34.  
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Figura 34. Modelo 7. Concepciones Alternativas de Satisfacción Laboral y/o Productividad 
Laboral. 
De estos siete modelos se concluyó que determinan las diversas conceptualizaciones 
entre ambos constructos. Así, la satisfacción laboral podría ejercer un efecto causal sobre el 
desempeño laboral (modelo 1 o 3), o el desempeño laboral en la satisfacción laboral (modelo 
2 o 3), y, sin embargo, la relación podría ser moderada por otras variables (modelo 5). Del 
mismo modo, puede haber efectos causales entre la satisfacción y el desempeño laboral 
(modelos 1, 2, o 3) o no haber una relación directa (modelo 4). Actualmente, los modelos 5 y 
7  los cuales indican una relación indirecta entre ambas variables satisfacción y productividad 
laboral son los que tienen mayor aceptación, y apoyan la relación entre ambos constructos. Se 
identificó un esquema integrado de a relación entre la satisfacción laboral y la productividad 
laboral como se muestra en la Figura 35, es así que, con respecto a la relación en la cual la 
productividad laboral lleva a la satisfacción laboral, se indicó como variables mediadoras: el 
éxito y logro, el desarrollo de una tarea específica de manera auto eficaz, progreso de metas y 
estado de ánimo positivo; asimismo, se indicó variables moderadoras como: premios de 
productividad, características del trabajo, necesidad de logro y centralización del trabajo. Así 
también, con respecto a la relación en la cual la satisfacción laboral lleva al desempeño 
laboral, se indicó como variables mediadoras: mejores intenciones de comportamiento, retiros 
con menor productividad, estado de ánimo positivo; asimismo, se indicó variables 
moderadoras como: personalidad y auto concepto, autonomía, obligación moral, nivel de 
análisis, acceso al conocimiento. Se identificó un esquema integrado de a relación entre la 
satisfacción laboral y la productividad laboral como se muestra en la Figura 35. 
Actitudes Productividad 






Figura 35. Modelo Integrador Sobre La Relación Entre Satisfacción Laboral Y Productividad 
Laboral. 
 En los últimos tiempos, la relación entre ambas variables se ha seguido estudiando 
confirmando una relación estrecha entre ambas variables (Savery & Luks (2001); Davis 
(2004); Koh & Boo (2004); Appelbaum (2005); Gil (2005)).Los estudios suelen señalar que 
cuando las personas se sienten a gusto y satisfechos con su trabajo, la productividad suele 
mejorar, trayendo los tan deseados beneficios económicos. Por ejemplo, en México existe 
una amplia bibliografía (Goncalves, 1997; Márquez, 2001; López, 2002; Durán, 2005), que 
analiza la temática de la relación entre satisfacción laboral y productividad, siendo del tipo 
documental y teórica, apoyándose, por lo general, en prácticas gerenciales específicas o 
particulares, más que fundamentada en estudios científicos. Así también, según Chiang 
(2011) se estableció que las dimensiones de satisfacción con el trabajo en general, 
satisfacción con la relación con el jefe y satisfacción con el reconocimiento están 
significativamente relacionadas con la productividad; un buen manejo de estas variables 





concluyó que la Satisfacción Laboral se relaciona positivamente con la Productividad 
Laboral, teniendo en cuenta otros factores que juegan un papel significativo (Vargas 2008). 
 Adicionalmente, no debemos olvidar que en la definición del tipo de relación entre 
ambas variables tienen influencia la cultura de la organización, de sus colaboradores, así 
como de las particularidades de la región donde se ubique y sobre todo e importante factor 
humano, y sobre ello, existe una serie de teorías planteadas por la psicología para tratar de 
explicar y predecir el comportamiento humano productivo. Las teorías, son muy variadas y 
discutidas, y ciertamente, ayudan a entender y explicar éste fenómeno psicológico tan 
complejo (Nash, 1988). Entre las teorías identificadas se tiene la “Teoría de los dos factores” 
(Herzberg, 1959), que estimuló gran expectativa, la cual expone que la satisfacción o 
insatisfacción del individuo en el trabajo es producto de la relación con su empleo y sus 
actitudes frente al mismo. Como se muestra en la Figura 36, esta teoría propuso la existencia 
de dos clases de factores: (a) Factores Intrínsecos o Motivadores, incluye la relación 
empleado trabajo, realización, reconocimiento, la promoción, el trabajo estimulante y la 
responsabilidad; (b) Factores Extrínsecos. Las políticas y la administración de la empresa, 






Figura 36. Esquema de la Teoría de Herzberg. 
Esta teoría de Herzberg ha sido ampliamente cuestionada, debido a que la 
clasificación rígida de factores extrínsecos e intrínsecos, es arbitraria no hay elementos 
empíricos para considerar que los factores extrínsecos no puedan motivar a la gente y 
viceversa, no hay factores absolutos, tanto unos como otros pueden producir satisfacción e 
insatisfacción. Algunos factores de higiene, entre ellos, el aumento y los elogios también 
podrían cumplir la función de motivadores puesto que llevan al reconocimiento del logro 
(Shultz, 1991). A la vez, uno de los aportes más significativo de la teoría de Herzberg es el 
“enriquecimiento del puesto”, que implica hacer más interesante y con retos al trabajo, darle 
mayor autonomía al trabajador y permitirle hacer parte de la planeación e inspección que 
normalmente realiza el supervisor; estructurar los puestos de modo que el trabajador tenga 
oportunidad de experimentar una sensación de logro, como por ejemplo, ensamblar un 
producto hasta terminarlo. 
Otra de las teorías que explican el comportamiento humano productivo es la “Teoría 
de necesidad de logro” (McClelland, 1961), la cual indicó que el comportamiento humano 
busca tres necesidades: (a) la necesidad de logro, refleja el afán del individuo por alcanzar 
objetivos y demostrar su competencia; por lo general, las personas que tienen un grado 
elevado de tal necesidad dirigen su energía a terminar una tarea rápido y bien; (b) la 
necesidad de afiliación, describe la necesidad de afecto, amor e interacción con la sociedad; 
(c) la necesidad de poder, refleja el interés por ejercer el control en el trabajo personal y el de 
otros; por lo general, los monarcas, gobernantes, líderes políticos y algunos ejecutivos de 
grandes empresas tienen elevada necesidad de poder. Con respecto a las organizaciones, la 
elevada necesidad de poder es un requisito de la eficiencia gerencial; pero resulta difícil 
diferenciar cuál es la causa y cuál el efecto, puede ser que la necesidad de poder se derive de 





ascienda un individuo en la empresa, mayor será su motivación de poder, dado que las 
posiciones de mucho poder son así mismo estímulo de una fuerte motivación de poder. 
(Robbins, 1994). Sin embargo, esta teoría contiene puntos que están todavía por resolver, 
además, no todos los resultados de la investigación la corroboran, sin embargo, resulta 
bastante útil y brinda una explicación verosímil de la motivación de algunos empleados. 
 Así también, la “teoría de la equidad” (Adams, 1965) es una de las más importantes 
respecto a lo que hace el personal productivo, y que ha resultado de mayor utilidad para los 
gerentes, conformada por una serie de conceptos relacionados con la forma como se percibe 
la justicia. Según esta teoría, la principal fuerza motivadora es la lucha por lo que se 
considera justo, tratando de explicar las relaciones entre los individuos y los grupos, y los 
efectos que sobre dichas relaciones puede tener la desigualdad percibida. Esta teoría encontró 
que las personas tienden a juzgar la justicia al comparar sus insumos y contribuciones en el 
empleo, con las recompensas que reciben, y además, con el de otras personas dentro de su 
empresa y en la sociedad (Davis & Newstrom, 1994). Es así, que los trabajadores realizan 
comparaciones; si a un joven profesional le ofrecen un empleo calificado y un sueldo por 
encima de lo esperado en su primer empleo, irá a trabajar entusiasmado y satisfecho. Pero 
¿cómo reaccionaría si poco después se entera que un compañero de estudios, con un perfil 
similar al suyo, gana 30% más? , resultaría creíble pensar que se sentirá desmotivado; es así 
que aunque el sueldo está por encima de lo esperado, de pronto deja de ser importante, siendo 
la cuestión actual la recompensa relativa y lo que considera justo (Robbins, 1998). Es así que, 
la motivación de los empleados recibe en buena medida el influjo tanto de las recompensas 
relativas como de las absolutas. Cuando perciben una inequidad, actúan para corregir dicha 
situación. El resultado puede ser mayor o menor productividad, mayor o menor calidad del 
producto, incremento del ausentismo o renuncia voluntaria. Se concluyó que los empleados 





desigualdades pueden influir en el esfuerzo que le dedican; esta Teoría no carece de 
problemas ya que no aclara aspectos importantes, como identificar que consideran justo los 
empleados, pero a pesar de las limitaciones la teoría tiene gran respaldo de las 
investigaciones y brinda ideas importantes sobre la motivación laboral (Robbins, 1998). 
La teoría de las expectativas de Vroom (1964) busca explicar las diferencias entre los 
individuos y las situaciones. Esta teoría se basa en cuatro supuestos referentes al 
comportamiento en las organizaciones: (a) el comportamiento depende de una combinación 
de fuerzas en los individuos y en el ambiente; (b) las personas toman decisiones conscientes 
sobre su comportamiento; (c) las personas tienen distintas necesidades, deseos y metas; (d) 
las personas escogen entre varias opciones de comportamientos, basándose en sus 
expectativas de que determinado comportamiento les produzca el resultado deseado. Los 
componentes principales son: (a) Esperanza de éxito en el desempeño, los individuos esperan 
ciertas consecuencias de su comportamiento; (b) Valencia, el resultado de una conducta tiene 
una valencia específica (poder para motivar), el cual cambia de una persona a otra; es decir,  
para el personal que valora el dinero y el logro, un cambio a un puesto mejor pagado en otra 
ciudad puede tener una valencia alta, pero otro que valora la afiliación con sus colegas y 
amigos, puede darle una valencia baja a la misma transferencia; (c) Expectativa de esfuerzo y 
desempeño, las expectativas del personal acerca de qué tan difícil será el desempeño exitoso 
afectarán sus decisiones en relación al desempeño; es decir, ante la posibilidad de escoger, el 
individuo tiende a elegir el nivel de desempeño que parece tener mejor oportunidad de lograr 
un resultado que le permita valorarse frente a sí mismo y a los demás. En la Figura 37 se 
muestra un esquema del modelo de expectativas de Vroom. Se concluyó que esta teoría está 
relacionada con las percepciones del personal, lo real es irrelevante. Las propias percepciones 
de desempeño, recompensa y resultado meta-satisfacción de un individuo determinarán su 





continua para orientar las percepciones de la realidad (Robbins, 1996). La teoría de las 
Expectativas de Vroom tiene implicaciones prácticas para las empresas que desean mejorar 
su productividad, al respecto, los gerentes deberían establecer una relación entre recompensa 
y desempeño, creando una contingencia entre el comportamiento y la recompensa para 
aumentar las expectativas y evitar alzas salariales indiscriminadas (Nash, 1988). 
 
Figura 37. Teoría de las Expectativas de Vroom. 
Asimismo, otra de las teorías que explican el comportamiento humano productivo es 
la “teoría de la fijación de metas” (Locke & Colaboradores, 1968) estableció que el 
desempeño de los individuos es mayor cuando existen unas metas concretas o unos niveles de 
desempeño establecidos, que cuando estos no existen. Las metas son objetivos y propósitos 
para el desempeño futuro, estas son importantes tanto antes como después del 
comportamiento deseado, es así que, cuando participan en la fijación de metas, los 
trabajadores aprecian el modo en que su esfuerzo producirá un buen desempeño, recompensa 
y satisfacción personal. En la Figura 38 se aprecian los cuatro elementos de la Fijación de 
Metas: (a) Aceptación de la Meta, las metas eficientes no sólo deben ser entendidas sino 
también aceptadas; los supervisores deben explicar su propósito y la necesidad que la 





metas deben ser tan específicas, claras y susceptibles de evaluación para que los trabajadores 
sepan cuándo se alcanzan, ello permite saber qué buscan y la posibilidad de medir su propio 
progreso; (c) Reto, la mayoría de empleados trabajan con más energía cuando tienen metas 
más difíciles de alcanzar que cuando son fáciles, ya que son un reto que incide en el impulso 
de logro. Sin embargo, deben ser alcanzables, considerando la experiencia y sus recursos 
disponibles; (d) Retroalimentación, luego de que los empleados participaron en la fijación de 
metas bien definidas y que representen retos, necesitarán información sobre su desempeño, ya 
que de lo contrario, estarían «trabajando en la oscuridad» y no tendrían una manera de saber 
que tanto éxito tienen. Finalmente, se demostró la superioridad como factores de motivación 
de las que son específicas y presentan reto, sin embargo, no se puede concluir que la 
participación de los empleados al determinar metas sea deseable siempre, pero quizá es 
preferible a la asignación de metas cuando se espera resistencia ante retos difíciles.  
 
Figura 38. Elementos de la Teoría de fijación de metas de Locke. 
La última teoría que se identificó que explican el comportamiento humano productivo 
es la “teoría de reforzamiento” (Skinner, 1973) sostiene que para la motivación de los 
empleados no es necesario ni entender sus necesidades, como proponen las teorías del 
contenido de la motivación, ni tampoco entender las razones por las cuales los empleados 





propusó que el administrador solo necesita entender la relación entre las conductas y sus 
consecuencias para poder crear condiciones de trabajo que alienten las conductas deseables y 
desalientes las indeseables. El comportamiento se aprende mediante sus consecuencias 
positivas o negativas, la Figura 39 muestra cual sería el flujo de esta teoría. Los tipos de 
reforzamiento identificados son: (a) Positivo, por medio de elogios a las mejoras y conductas 
que se desea alentar; (b) Negativo, establecimiento de reglas que el empleado busca cumplir 
para evitar una reprimenda; (c) Extinción, se elimina el reforzamiento positivo, es decir, el 
empleado pierde un beneficio y elogio por buen resultado o conducta; (d) Castigo, el 
comportamiento indeseado genera una consecuencia como acción disciplinaria, advertencia 
formal al empleado, multa o despido. Sin embargo, esta teoría no considera las variables 
cognoscitivas y por tanto, no explica comportamientos complejos, es así que, el manejo de 
los refuerzos realmente trae resultados transitorios, atribuibles a una mayor atención de los 
gerentes. Las críticas más duras sobre esta teoría se refieren a sus implicaciones éticas, se 
piensa que puede degenerar en una forma de gerencia totalitaria disfrazada de eficiencia. A 
pesar de ello, ha proporcionado pautas prácticas a los directivos para mejorar la productividad 
de la organización. 
 
Figura 39. Flujo de la Teoría de reforzamiento de Skinner. 
 En los párrafos anteriores se identificó las teorías que explican el comportamiento 





comportamiento es causado, es decir, existe una causa interna o externa que origina el 
comportamiento humano producto de la influencia de la herencia y del medio ambiente, es 
decir, el comportamiento es causado por estímulos internos y externos; (b) el comportamiento 
es motivado, en todo comportamiento existe un “impulso” un “deseo” una “necesidad” una 
“tendencia” exposiciones que sirven para indicar los motivos del comportamiento; (c) el 
comportamiento está orientado hacia objetivos, en todo comportamiento humano existe una 
finalidad, dado que hay una causa que lo genera, es decir, el comportamiento no es causal ni 
aleatorio, siempre está dirigido y orientado hacia algún objetivo. Se concluyó que el 
comportamiento humano productivo permite explicar la satisfacción laboral la cual a su vez 
con lleva a un desempeño laboral optimo o deficiente, lo cual dependerá a su vez de las 
siguientes variables: (a) competencias del trabajador; (b) Rasgos de personalidad; (c) 
Necesidades y expectativas personales y familiares; (d) Características del puesto de trabajo; 
(e) Características de la organización; (f) Condiciones del entorno. En la Figura 40 se muestra 






Figura 40. Modelo Integrador de las Variables que Influyen en el Desempeño Laboral y 
Satisfacción Laboral 
 Es las organizaciones es fundamental el desempeño de las mismas para 
alcanzar los objetivos planeados y obtener, consecuentemente, el éxito de la visión 
empresarial, entendida ésta como la meta más alta de una organización. En este contexto, la 
medición del desempeño tiene un papel crítico, en cuanto que implica dar seguimiento a los 
avances en los logros de las estrategias de la organización. Para ello, es necesario contar con 
herramientas que respondan de forma adecuada a las necesidades de ese seguimiento y 
evaluación, y provean de indicadores que permitan modificar, si es necesario, el rumbo de las 
estrategias. Es así que, una de las metodologías para la medición del desempeño empresarial 
es el Balance Score Card, un sistema de gestión y medición desarrollado en 1992 por Robert 





medir sus actividades en términos de su visión de futuro y estrategias, convertir éstas últimas 
en acciones concretas, y dar una visión del desempeño del negocio. Además, el Balance 
Score Card monitorea la situación de un proceso con el objetivo de tomar medidas 
correctivas, ayudando a definir indicadores para medir el cumplimiento de objetivos. La 
implementación de esta herramienta incluye cuatro procesos: (a) convertir la visión 
corporativa en metas en funcionamiento; (b) comunicar la visión y vincularla con el 
desempeño individual; (c) planeación de negocios; (d)  retroalimentación, aprendizaje y 
ajuste de la estrategia. El Balance Score Card construye un modelo completo de negocios  a 
través de cuatro perspectivas de la organización (Kaplan y Norton, 1999), las perspectivas 
por las cuales puede ser evaluada la actividad de una compañía son: (a) Perspectiva 
financiera, es el reflejo de lo que ocurre con las inversiones y el valor económico; de hecho, 
todas las estrategias culminan en una meta financiera; (b) Perspectiva del cliente, consiste en 
identificar el mercado y el cliente hacia el cual se dirige el servicio o producto, es un reflejo 
del mercado en el cual se compite; a través de ésta perspectiva se obtiene información para 
generar, adquirir, retener y satisfacer a los clientes, además, obtener cuota de mercado y 
rentabilidad; (c) Perspectiva de procesos internos, con el fin de alcanzar los objetivos 
financieros y de los clientes, es necesario realizar con excelencia ciertos procesos internos de 
la empresa; (d) Perspectiva de aprendizaje e innovación, permite identificar la infraestructura 
necesaria para crear valor a largo plazo, incluye la formación y crecimiento en cuanto a 
capital humano, sistemas y clima organizacional, permitiendo buscar las formas por medio de 
las cuales la organización puede mantener su habilidad mejora y adaptación al cambio. Sin 
embargo, es importante mencionar que cada organización debe adecuar estas perspectivas de 
acuerdo con sus propias estrategias, siendo importante la forma en que se vinculen y creen 
relaciones entre los resultados alcanzados, es así que, toda acción que se realice sobre una 





organización, de allí la importancia de conocer las relaciones causa-efecto entre los mismos. 
Esta herramienta es usada por las compañías, para clarificar y actualizar presupuestos, 
identificar y alinear las iniciativas estratégicas, y para realizar revisiones de desempeño de 
forma periódica con el fin de mejorar las estrategias. 
Los recursos humanos en la organización tienen un importante valor estratégico, ya 
que depende de ellos la correcta gestión del Balanced scorecard; es por ello, que al observar 
que los trabajadores pueden constituirse en escasos, valiosos, con pocos sustitutos y difíciles 
de imitar; no obstante, esta última característica está asociada irremediablemente a la 
existencia de equipos de trabajo, ya que la ventaja que proporciona el factor humano se 
deriva de la generación de capacidades basadas en el conocimiento; es por ello, la 
importancia de contar con personal suficientemente motivado e implicado con la empresa, la 
falta de ello puede explicar en parte el fracaso de muchas empresas que adoptan las 
denominadas prácticas de alto rendimiento, sin experimentar mejora en sus resultados o 
incluso sufriendo una pérdida de competitividad. Por ello, las estructuras y procesos deben 
diseñarse para permitir a los trabajadores influir sobre su trabajo y generar una ventaja a nivel 
agregado, como consecuencia de compartir el conocimiento específico que poseen, y 
desarrollar habilidades y comportamientos fruto de las prácticas que se han puesto en marcha. 
Si las empresas no permiten a los trabajadores contribuir con sus ideas y sugerencias pierden 
la ventaja asociada a las habilidades y motivación de los mismos. Por tanto, las empresas 
deben asumir que los resultados de las inversiones en recursos humanos son observables a 
largo plazo, lo que puede difuminar en parte su contribución al éxito empresarial y en el corto 
plazo, la tarea de la empresa debe ser plantear un conjunto integrado de prácticas que 
modifiquen la percepción de los trabajadores hacia la empresa, convirtiéndola en una fuente 






Locke el al (1995) definió estrategias de valor añadido y estrategias de ahorro en 
coste; la estrategia de valor añadido tratan de potenciar el conocimiento, habilidad y 
autonomía de los trabajadores y las estrategias de ahorro tienen como objetivo reducir costes 
de producción, particularmente los laborales, en aras a diferenciar la empresa de sus 
competidores a través de precios más bajos en sus productos o servicios. Sin embargo, para 
que los recursos humanos sean estratégicos los mandos intermedios deben formar parte del 
proceso de formulación de la estrategia y participar en la toma de decisiones. Ellos poseen 
mejor información para determinar las habilidades de cada subordinado y diferenciar entre 
los recursos humanos estratégicos y el resto del personal en la empresa. Esto pone de 
manifiesto la necesidad de incluir al departamento de recursos humanos en el proceso de 
toma de decisiones, dado su papel privilegiado respecto a la información que tiene sobre el 
personal de la empresa para determinar qué recursos o combinaciones de recursos deben ser 
potenciados para generar valor añadido y qué prácticas o conjuntos de prácticas deben ser 
puestas en marcha para potenciar dichos recursos. Por lo anterior, se busca que el empleado 
este satisfecho con su trabajo, con su entorno, con sus posibilidades de crecer, con sus 
posibilidades de utilizar su creatividad y con su integración en el circuito de información. El 
objetivo no es otro que mejorar el servicio de la empresa, su calidad, su rapidez y a través del 
servicio ganar clientes y mantener los que tenemos, con el fin de aumentar el beneficio y 
garantizar el futuro a través de estos clientes leales. Se concluyó que empleados satisfechos 
producen satisfacción y lealtad en los clientes y a su vez clientes satisfechos generan 
beneficio y crecimiento. En la Figura 41 se muestra este concepto central de la Service Profit 
Chain (Cadena Servicio-Beneficio), teoría desarrollada por la Harvard Business School y 






Figura 41. Cadena Servicio-Beneficio desarrollado por Harvard business School. 
Es así que, una de las claves más importantes para explicar el éxito de empresas es la 
calidad de sus servicios y el enfoque de cumplir los deseos de sus clientes (Heskett et al., 
1997). La estrategia de estas empresas se basaba principalmente en definir sus clientes, 
conocer sus deseos y cumplirlos. Es el capital humano de la empresa el que se encarga de que 
esta estrategia realmente se traduzca en una calidad superior del servicio y en valor añadido 
para el cliente. Según la Figura 41 existe una relación directa entre beneficio, crecimiento, 
valor añadido para el cliente, lealtad y satisfacción de los clientes, con la productividad, el 
conocimiento, la lealtad y la satisfacción de los empleados. Es decir, empleados productivos, 
bien informados y formados, satisfechos y leales aumentan el valor añadido para los clientes 
e influyen directamente en los resultados financieros de la empresa.  
3.2 Conclusiones 
La importancia del estudio de la satisfacción laboral en las organizaciones radica en que 
si mantenemos a los colaboradores motivados, satisfechos y comprometidos existen altas 





altos índices de insatisfacción reflejados en rotación del personal, ausentismo, renuncia al 
puesto de trabajo; la empresa difícilmente logrará cumplir sus objetivos.  
Se determina que si existe una relación muy consistente entre satisfacción laboral y  
productividad laboral, en efecto, una persona descontenta e insatisfecha en el trabajo se 
comporta distinta y rinde menos que la persona satisfecha. Las investigaciones cuantitativas 
que han realizado estudios sobre la relación de ambos constructos (satisfacción laboral y 
productividad laboral) concluyen que los factores que influyen en la relación no son la 
remuneración, ni los beneficios, ni los estímulos, ni el carisma del líder corporativo, sino la 
relación interpersonal que el manager, supervisor o jefe inmediato establece con el personal 
operativo.  
Asimismo, la revisión de literatura nos indica siete modelos conceptuales que definen la 
relación entre satisfacción laboral y productividad laboral, sin embargo, en la definición del 
tipo de relación tienen influencia la cultura de la organización, de sus colaboradores, así 
como de las particularidades de la región donde se ubique. En la presente investigación, se 
considera que el modelo conceptual referido a la relación entre la satisfacción laboral y 
productividad laboral supervisada por otras variables como salario, reconocimiento, carga de 
trabajo, seguridad industrial, y el modelo que indica que es necesario realizar concepciones 
alternativas de satisfacción laboral y/o productividad laboral; vienen recibiendo un apoyo 
considerable, sin embargo, es necesario concluir que hay muchas inconsistencias en los 
resultados de las pruebas de estos modelos conceptuales, y existe falta de consenso en cuanto 
a la validez de cada uno ellos. 
La relación entre las variables satisfacción laboral y productividad laboral han sido 
ampliamente investigadas de manera conceptual y teórica, sin embargo, no hay una 
definición unánimemente aceptada respecto a que si la satisfacción laboral es antecedente o 





La satisfacción laboral desde la perspectiva emocional fue definida por varios autores,  
entre los más destacados se encuentran los siguientes: (a) Locke (1969) la definió como un 
estado emocional agradable como resultado de la evaluación del empleo; (b) Garmendia, y 
Parra Luna (1993) la definieron como experimentación de sentimientos de bienestar por ver 
cubiertas las necesidades de cierto nivel sobre la base de resultados conseguidos; (c) Leal et 
al. (1999) definieron como sentimientos de bienestar, placer o felicidad experimentados a raíz 
del mismo trabajo; (d) Davis, y Newstrom (1999) la definieron como un conjunto de 
sentimientos y emociones favorables o desfavorables con el cual los empleados consideran su 
trabajo. Por lo tanto, desde la perspectiva emocional, la satisfacción laboral va a estar 
definida de acuerdo al estado emocional que experimente el colaborador respecto a la 
empresa. 
Desde la perspectiva de la actitud hacia el trabajo fue definida por varios autores, entre 
los más destacados se encuentran los siguientes: (a) Hoppock (1935) la definió como la 
combinación de factores que hacen que una persona se sienta satisfecha por su trabajo; (b) 
Porter (1962) definió que, si la recompensa cubre las expectativas de las personas, entonces 
van a estar satisfechas en su trabajo; (c) Griffin, y Baternan (1986) la definieron como un 
constructo logrado a través de facetas específicas de satisfacción como el sueldo, supervisión, 
beneficios, y condiciones laborales; (d) Bravo, Peiró, y Rodríguez (1996) la definieron como 
la actitud o conjunto de actitudes desarrolladas por las personas hacia su situación de trabajo; 
(e) Larrainzar et al.(2001) la definieron como que está compuesta por el conjunto de 
comportamientos, sensaciones y sentimientos que los miembros de la organización tienen 
frente a su trabajo. Por lo tanto, desde la perspectiva de actitud hacia el trabajo, la 
satisfacción laboral va a estar definida de acuerdo a las expectativas del colaborador respecto 






Asimismo, la revisión de la literatura nos ha proveído de bases conceptuales sólidas 
respecto a la satisfacción laboral, sin embargo, para determinar el grado de satisfacción 
laboral en una organización es necesario medirla objetivamente. Cabe indicar que el grado de 
satisfacción, al involucrar personas, está en función de la región en donde se ubique la 
empresa, de la cultura de la región y de la organización específicamente. 
Respecto a la productividad laboral, según la OCEE (1950), la productividad se define 
como el cociente que se obtiene de dividir la producción por uno de los factores de 
producción, de esta manera es posible hablar de productividad de capital, inversión, mano de 
obra, etc. Prokopenko (1989) mencionó que la motivación es importante para provocar 
cambio de actitud en los trabajadores, lo cual es favorable para el aumento de su 
productividad. En efecto, la productividad laboral es definida como el aumento o disminución 
de los rendimientos en función del trabajo; es un factor clave para el desarrollo económico de 
la organización, la cual es medida con base en la calidad y la eficiencia para el logro de los 
objetivos organizacionales. Asimismo, está relacionada con factores humanos, por ello 
resulta imprescindible que el colaborador se identifique plenamente con sus actividades, 
asimismo, debe satisfacer sus necesidades básicas de educación, ambiente familiar y trabajo 
adecuados.  
Finalmente, la productividad del factor humano es un elemento clave para para el logro 
de los objetivos organizacionales, su desempeño económico y su permanencia en el tiempo, 
de esta manera la calidad del recurso humano es vital para el sostenimiento y mejora de las 
organizaciones. 
Respecto a la contribución aplicativa de la revisión de literatura, se tiene que es el primer 
estudio en el Perú sobre este tema aplicando el proceso metodológico secuencial de la 
Revisión de Literatura-MAGG (Adaptado de Hart, 2003, y Machi & McEvoy, 2009), siendo 





considerado uno de los elementos principales de la organización, ya que en ellos reside: (a) el 
conocimiento, (b) el compromiso, y (c) la creatividad; por ello, en el proceso de 
implementación de políticas organizacionales, estas deben asumir el compromiso de gestión 
que se identifique con las necesidades de sus colaboradores. Asimismo, la  presente  
investigación ha contribuido al conocimiento conceptual de la satisfacción laboral, la 
productividad y la relación entre ambas en los siguientes aspectos: 
 Contribuye con la explicación y aplicación teórica del proceso metodológico secuencial 
de la Revisión de Literatura-MAGG (Adaptado de Hart, 2003, y Machi & McEvoy, 
2009), permitiendo desarrollar la revisión de literatura de una forma planificada y 
eficiente; probando y haciendo viable la aplicación de esta metodología a futuras 
investigaciones.  
 Contribuye con una definición clara de los conceptos satisfacción laboral y productividad 
laboral y la relación entre ambos, lo cual constituye la base conceptual para futuras 
investigaciones 
 Sobre la base de la revisión de literatura realizada, se presentan las siguientes 
recomendaciones prácticas: 
● Se recomienda proponer el tema de satisfacción laboral y productividad para ser 
estudiado a nivel de tesis doctoral. En ese sentido, el tema es de carácter relevante 
dentro de la disciplina del comportamiento organizacional, y, precisamente, la 
aplicación del proceso metodológico secuencial de la Revisión de Literatura-MAGG 
(Adaptado de Hart, 2003, y Machi & McEvoy, 2009).  
● Debido a que la relación entre satisfacción laboral y productividad laboral no es 
concluyente respecto de su correlación, porque involucra a personas con diversas 
culturas, que se desempeñan en diferentes empresas y regiones del país de carácter 





estadísticas, hacia determinados sectores industriales de diferentes regiones a fin de 
determinar, analizar y comparar si la satisfacción laboral es antecedente o consecuente 
de la productividad laboral. Asimismo, se recomienda proponer oportunidades de 
mejora en la administración del capital humano de los mencionados sectores, que les 
permitan mantener al personal motivado y retener el talento.  
● Se recomienda ampliar la investigación  incluyendo otras variables como (a) salario, 
(b) clima organizacional, (c) calidad de vida del empleado, (d) estilos de liderazgo, y 
(e) cultura local, que se relacionan con la satisfacción laboral.  
● Los resultados de la medición de la satisfacción laboral deben concluir en acciones 
que busquen el bienestar del colaborador y su desempeño en la empresa; sin embargo, 
es muy importante considerar aspectos de la cultura local donde se realiza el estudio.   
Finalmente, consideramos de gran valor académico para nuestra experiencia profesional 
haber realizado una revisión de literatura aplicando el proceso metodológico secuencial  
MAGG (Adaptado de Hart, 2003, y Machi & McEvoy, 2009), pues nos ha permitido conocer 
y dominar la metodología a fin de aplicarla en futuras investigaciones que realicemos en la 
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